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RESUMEN: El objetivo de este artículo es estudiar la evolución de la confianza en las relaciones 
entre los fabricantes de automóviles y sus proveedores. La importancia de la confianza para el buen 
funcionamiento de la relación ha sido reconocida ampliamente en la literatura económica, pero ahora 
es considerada un aspecto vital. Partimos el modelo de Lewicki y Bunker, debido a que se ha 
utilizado de manera intensiva en la literatura y se ajusta perfectamente a nuestros propósitos. 
Concluimos que en la industria del autómovil la confianza alcanza el estado de “Confianza 
Cognoscitiva”, sin llegar a la fase de Confianza Identificativa.  
PALABRAS CLAVE: Confianza, Industria del automóvil,  Modelo Lewicki-Bunker 
 
ANALYSIS OF EVOLUTION OF TRUST IN THE AUTOMOTIVE INDUSTRY: HAVE WE 
COME TO THE IDENTIFICATION-BASED TRUST? 
 
ABSTRACT: The aim of this paper is to study the evolution of the trust in the relationships between 
carmakers and their suppliers. The importance of the trust for the good performance of the relation 
has been recognized in the economic literature, but now is considerated a vital aspect. We use the 
Lewicki and Bunker model, because it has been extensively utilized in the literature and it fits in a 
quite good way to our purposes. We conclude that the car industry is situated in the phase of the 
Knowledge Based Trust, and it hasn´t achieve the phase of Identification Based Trust. 




El objetivo de este trabajo es estudiar la evolución de la confianza en las relaciones 
de colaboración que se establecen entre los fabricantes de automóviles y su red de 
proveedores. La importancia de la confianza ha sido ampliamente reconocida en diferentes 
disciplinas desde la década de los cincuenta (Argyris, 1962; Blau 1964, McGregor, 1967). 
Sin embargo, en la década de los noventa empieza a ser considerada como un aspecto 
fundamental en la literatura de organización de empresas (Rousseau et al. 1998).  
Para su análisis utilizamos el modelo de Lewicki y Bunker debido a que es el que 
más ampliamente se utiliza en la literatura para describir el concepto de confianza y se 
adapta perfectamente al fenómeno objeto de estudio. Este modelo es utilizado 
ampliamente en la literatura científica para comprender tanto los determinantes de la 
confianza de las relaciones macrosociales, es decir, de las relaciones en acuerdos 
empresariales y multinacionales, como para comprender los elementos microsociales 
propios de las decisiones racionales individuales en la sociedad del conocimiento 
(Rousseau et al, 1998; Bigley y Pearce, 1998; Panteli y Sockalingam, 2005; Parayitam et 
al. 2007 y Mizrachi et al. 2007). Utilizando este modelo, analizamos en qué tipo de 
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confianza, se han basado las decisiones en el sector de la automoción, concretamente las 
que vinculan las relaciones  del fabricante de vehículos con sus  proveedores de primer 
nivel (First Tier Supplier). 
La investigación en este ámbito resulta relevante ya de que tan solo se pueden 
alcanzar plenamente los beneficios del Lean Manufacturing en un entorno de plena 
confianza, el cual debe encontrarse basado en un comportamiento ético de los participes. 
La inscripción del Lean Manufacturing dentro del modelo de Lewicki y Bunker 
(1995,1996) resulta totalmente novedosa e implica registrar a la industria de automoción 
dentro de una de las más importantes teorías de estudio de la confianza, lo que nos permite 
contrastar la hipótesis de que la relación que vincula a los fabricantes de automóviles con 
su red de proveedores se encuentra en el estadio de Confianza Cognoscitiva, sin haber 
llegado aún de forma homogénea a la etapa de Identificación.  
Al comienzo del trabajo analizamos la importancia de la confianza como valor 
sobre el que se debe fundamentar las relaciones de colaboración y su creciente importancia 
dentro del ámbito empresarial. Posteriormente presentamos el análisis de los tipos 
confianza, para a continuación, inscribir el automóvil como caso particular y clarificador 
del análisis de la confianza expuesto anteriormente. Presentamos la evolución de la 
relación entre proveedores y fabricantes desde un arm’s length model hasta un modelo de 
colaboración.  En el último apartado constatamos la presencia de comportamientos 
oportunistas no éticos, como abusos de poder y engaños. 
 
2. IMPORTANCIA DE LA CONFIANZA EN EL ÁMBITO EMPRESARIAL 
La necesidad de adaptarse a los cambios que rápidamente se suceden en el entorno 
empresarial provoca que las empresas formen alianzas y colaboren entre sí. Un aspecto 
fundamental en el acuerdo de colaboración es fertilizar los mecanismos que permiten 
compartir recursos, sobre todo, el conocimiento. Fomentar, compartir y crear  
conocimiento puede ser una tarea estéril si no se gestiona adecuadamente la confianza. 
Cuando prevalece la confianza, se limitan los comportamientos oportunistas ya que 
las diferentes partes creen que el conocimiento que se comparte va a ser utilizado para el 
beneficio y desarrollo de la propia alianza. Por ello la confianza permite que se exploren 
las diferencias para generar nuevo conocimiento y encauzar el aprendizaje organizativo 
que permite innovar ágilmente. 
La confianza es el corazón del intercambio de conocimiento (Davenport y Prusak, 
1998) y la puerta del éxito de los acuerdos empresariales (Panteli y Sockalingam, 2005). 
También, es una necesidad para alcanzar la calidad en las interacciones de negocio 
(Kramer y Tyler, 1996; Mayer et al., 1995) y en el trabajo en equipo. Según esto, altos 
niveles de confianza son claves para la comunicación efectiva (Dodgson, 1993) de forma 
que se facilita el debate, el aprendizaje y la innovación y mejora la calidad del diálogo y 
las discusiones, lo que conlleva compartir conocimientos y favorece mantener relaciones 
más comprometidas (Ichijo et al., 2000). Montes y Kleiner (2007) muestran que en 
Estados Unidos las empresas japonesas tienen mejores relaciones con los proveedores 
debido a su cultura basada en la confianza.  
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3. ANÁLISIS DE LOS TIPOS DE CONFIANZA 
Los investigadores sociales han renovado en la década de los noventa el interés por el 
concepto de confianza (Mizrachi, 2007; Rousseau et al. 1998). Los catalizadores de este 
refortalizado interés son la coordinación de empresas y trabajos en el mercado global, la 
emergencia de nuevas tecnologías de información y comunicación y nuevas formas de 
intercambio, los escándalos financieros y la vulneración de la confianza corporativa.  
En la definición de la confianza se han ofrecido una gran variedad de  
conceptualizaciones, particularmente en lo referente a su naturaleza y sus dimensiones. Así  
la literatura define la confianza como una actitud positiva de las expectativas que se tiene del 
comportamiento de alguien o algo en una situación que entraña riesgo para la parte confiada 
(Baba, 1999; Curral y Judge, 1995 Dooley et al. 1999; Dirks et al. 2001).  
Los individuos, a menudo, deben actuar bajo incertidumbre con información ambigua 
e incompleta (Luthans, 1992), lo que introduce el riesgo percibido y, por tanto, se requiere 
confianza. Coherentemente, con esta visión se define la confianza como el límite hasta el 
cuál se piensa que los demás no actuarán para sacar beneficio de nuestra vulnerabilidad 
(McAllister, 1995). Esto es particularmente más importante en las colaboraciones entre 
empresas (Panteli y Sockalningam, 2005). Entre los componentes críticos de la mayoría de 
las definiciones de la confianza se encuentran la “disposición para ser vulnerable” y las 
“expectativas de confianza”.   
Para McAllister (1995)  la confianza deriva de patrones de pensamiento racional (de 
base cognitiva), acoplados con un examen de los sentimientos, instintos e intuición propios 
(de base afectiva).  En definitiva,  la confianza en la vida cotidiana es una combinación de 
sentimiento y de pensamiento racional (McAllister, 1995; Lewicki et al, 1998).  
 La tendencia de un individuo a ser confiado debido a que tiene fe en la humanidad, 
(McKnight et al., 1998) es ampliamente conocida como una disposición hacia la confianza. 
Aunque algunos individuos puedan tener una tendencia natural a la confianza, otros sólo la 
tienen en determinadas situaciones y bajo diferentes circunstancias (Dibben, 2000).  
Newell y Swan (2000) identifican otros dos tipos de confianza: Confianza 
Condicional e Incondicional. La Confianza Condicional se encuentra en las etapas iniciales 
de las relaciones, cuando no existe un motivo obvio para la desconfianza. Dada su naturaleza 
provisional es frágil, sin embargo, cuando madura la relación se puede transformar en 
Confianza Incondicional. Ésta última se apoya en la sinergia de la relación, que es esencial 
para obtener rendimientos superiores y es consecuencia directa del conocimiento, la 
experiencia y la confianza en la otra parte. 
Boon y Holmes (1991), Shapiro et al. (1992) y  Lewicki y Bunker (1995, 1996) 
argumentan que la confianza es un concepto dinámico y, por tanto, evoluciona a lo largo del 
tiempo. Subrayan que “la confianza puede no ser capturada a través de una definición 
individual o estática que recoja sus elementos claves y atributos. La confianza se ve cómo un 
fenómeno dinámico que puede tomar un carácter diferente al inicio, en el desarrollo y en el 
estado maduro de la relación”. Según esto, la confianza cambia a medida que los individuos 
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se empiezan a sentir más a gusto los unos con los otros y se va desarrollando de manera 
creciente una mayor conciencia de la integridad y la competencia de los demás. 
En línea con el carácter dinámico de la relación Lewicki y Bunker (1995, 1996) 
proponen tres tipos de confianza interrelacionados entre sí, de forma que conseguida la 
confianza de primer nivel se desarrolla el siguiente nivel. Panteli y Sockalingam (2005) 
utilizan y justifican este modelo como el más adecuado en la sociedad del conocimiento. 
Estos tres tipos de confianza, son: 
1. Confianza Calculativa (basada en el incentivo). 
2. Confianza Cognoscitiva (basada en el conocimiento). 
3. Confianza Identificativa (basada en la identificación y es la que Rousseau et al. 
(1998) y Lane (1998) la denominan confianza normativa o cultural). 
 





Fuente: Adaptado de Lewicki y Bunker, 1996 
Confianza Cognoscitiva  











J1: Punto donde CBT (Calculus Based Trust)  
pasa a KBT (Knowledge Based Trust) 
J2: Punto donde KBT (Knowledge Based 




Fuente: Adaptado de Lewicki y Bunker (1996) 
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La figura 1 representa el modelo propuesto por Lewicki y Bunker (1996). Según 
estos autores, entender cómo se desarrolla la confianza puede ayudar a comprender mejor 
cómo cambian las relaciones en la alianza y evolucionan a medida que transcurre el tiempo. 
El movimiento de un tipo de confianza a otro empieza en el punto J1 llegando hasta el 
punto J2.Sin embargo, este movimiento quizá no se desarrolle de forma tranquila y, en 
algunas relaciones, puede no progresar más allá de la etapa inicial de la confianza.  
1. Confianza Calculativa (CBT-Calculus-Based Trust-) 
Este tipo de confianza está relacionada con los resultados derivados de seguir la 
relación o del temor a las represalias en el caso de violar la confianza dentro del acuerdo. 
Esta confianza puede incrementarse cuando el comportamiento digno de desconfianza por 
parte de un socio pueda conducir a sanciones costosas que excedan cualquier beneficio 
potencial que el comportamiento oportunista pueda proporcionar. La potencial sanción en 
las relaciones profesionales puede incluir la pérdida de reputación.  
En el ámbito del automóvil la reputación se considera un activo capaz de generar 
nuevos clientes. Este es el caso de VASCOR (Value Added Service Corporation, 
Georgetown) que comenzó trasladando piezas y componentes de manera eficiente y su 
reputación de proveer servicios de calidad le llevó a gestionar container transoceánicos 
desde Japón a Estados Unidos. A su vez, los diez años de éxito en el servicio a Toyota 
propiciaron que Chrysler optara por VASCOR  debido al ahorro de costes  producido al 
reducir el daño en el transporte de vehículos (Witt, 2007).     
2. Confianza Cognoscitiva (KBT-Knowledge-Based Trust).   
Se basa en la información  que intercambian y la forma de interpretarla, lo que tiene 
consecuencias sobre la gestión del conocimiento. Se asume que cuánto más información 
tiene uno del otro, es más fácil predecir su forma de actuar. Tal información se recoge a lo 
largo del tiempo a través de las interrelaciones entre las partes, de forma que, una 
comunicación fluida pone en contacto a las partes intercambiando información sobre sus 
necesidades, preferencias y enfoque de los problemas. Lewicki y Bunker (1996) 
propusieron que “las partes pueden no moverse desde la Confianza Calculativa a la 
Cognoscitiva si: a/ la relación no necesita más que transacciones de negocio, b/ la 
interdependencia entre las partes está fuertemente limitada y regulada, c/ las partes tienen 
bastante información conseguida sobre el otro siendo innecesario para reuniones posteriores 
una mayor información ó d/ se han producido violaciones de la Confianza Calculativa”. 
La confianza es un prerrequisito para compartir conocimiento (Nonaka, 1991). La 
confianza existe cuando las partes perciben que sus socios poseen características que 
pueden hacer creer que va a haber reciprocidad en el intercambio de conocimiento. 
Intercambiar conocimiento es una forma de intercambiar poder con otros, puesto que se 
favorece situaciones constructivas para afrontar mayores riesgos de forma conjunta 
(Morgan y Hunt, 1994). 
  3. Confianza Identificativa (IBT-Identification-Based Trust-).  
Es el tipo de confianza que se caracteriza por un entendimiento mutuo entre todas las 
partes hasta el punto de que cada uno puede efectivamente actuar en nombre del otro. En 
este caso, la otra parte puede confiar en que su interés será completamente protegido sin 
necesidad de establecer vigilancia.  
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Los procesos de identificación de las diferentes partes de una relación se producen 
cuando se comparten valores. Pero, ¿qué se entiende por valores? Rokeach (1973) considera 
los valores como convicciones o creencias estables en el tiempo de que un determinado 
modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible a su 
modo opuesto de conducta o su finalidad existencial contraria. El sistema o escala de 
valores es la jerarquización de valores según su importancia relativa. Otra cuestión distinta 
es cómo compartir valores entre varias organizaciones. 
Sobre el Modelo Propuesto 
Este modelo de confianza es popular en la literatura sobre organización, sin embargo, su 
relevancia no ha sido explorada en las relaciones entre fabricantes y proveedores en el sector 
del automóvil, porque fundamentalmente se han centrado en los incentivos y precios en los 
modelos de relaciones arm’s lenght en Occidente. 
Sako (1992) expone las diferencias entre el sistema arm’s lenght basado en relaciones 
contractuales y en el precio, utilizado en Occidente, y el modelo de relaciones de socio- 
partner-  basado en la confianza y la calidad utilizado en Japón. Rutherford (2000) al estudiar 
en Canadá las relaciones entre fabricantes y proveedores en el automóvil observa que en 
Occidente es difícil replicar el modelo de relaciones logísticas que se realizan en empresas de 
origen nipón, debido a que las bases de la confianza, los valores culturales y las instituciones 
formales e informales en las que se fundamentan son diferentes. A igual conclusión llegan 
Montes y Kleiner (2007) en el sector del automóvil en Estados Unidos.  
 
4. LA CONFIANZA EN EL SECTOR DEL AUTOMÓVIL 
De la mano de la adopción de la tecnología organizativa Lean Manufacturing -liderada 
por los fabricantes de automóviles japoneses-  los vínculos entre los fabricantes de automóviles 
y su red de proveedores de primer nivel se basan cada vez más en una relación de necesaria 
mutua confianza y cooperación en la que los contratos que se establecen entre el fabricante y su 
red de proveedores son deliberadamente muy vagos en sus concreciones, resolviéndose las 
diferencias que puedan surgir como un “pacto entre caballeros” basándose en la mutua 
confianza existente entre las partes y bajo la creencia de que una solución ajena a los tribunales 
siempre será mejor (Peligros, 2005).  
Montoro (2005) destaca que prácticamente todas las empresas del sector de automoción, 
fabricantes de automóviles y de componentes, establecen relaciones de colaboración verticales 
y horizontales, tanto complementarias como competitivas.  Ahora bien, dentro de la industria 
del motor no existe una completa homogeneidad en los vínculos relacionales ya que podríamos 
destacar una diferencia entre las relaciones que mantienen los fabricantes de automóviles con 
sus proveedores de primer nivel – first tier supplier- y las relaciones que establecen los 
proveedores de primer nivel con sus proveedores de segundo nivel. Martínez y Pérez (2005) 
manifiestan que en la industria del motor coexisten dos modelos de relación. Así, los 
fabricantes se relacionan con sus proveedores de primer nivel de manera más asociativa y con 
mayor confianza (siguiendo el modelo de Toyota o partner model) que los proveedores de 
segundo nivel con sus  propios proveedores. Utilizando la terminología propia de la industria 
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del automóvil, Dyer, Sung y Chu (1998) mantienen que el modelo de relación ha evolucionado 
desde una relación arm´s-length a una relación partner model.  
La relación arm´s-length evita el compromiso con los proveedores estableciéndose la 
función de compras mediante un sistema de subastas competitivas en el que el precio aparece 
como variable fundamental a la hora de seleccionar una oferta. Así, el proveedor que ofreciera 
el precio inferior sería probablemente el seleccionado, estableciéndose una relación directa 
entre el número de participantes en la subasta y el precio alcanzado, de tal forma que al 
aumentar el número de participantes se obtendrían mejores precios. El modelo arm’s length fue 
ampliamente aceptado como la más efectiva forma de gestionar las relaciones con los 
proveedores hasta que el éxito del modelo japonés forzó a una reconsideración del modelo de 
relación.  
El modelo partner model explica el éxito de las empresas japonesas debido a las 
próximas relaciones con sus proveedores. Este modelo se inscribe dentro de la tecnología 
organizativa denominada Lean Manufacturing que presenta como un rasgo básico la muy 
activa participación de los proveedores en el proceso de desarrollo del producto, bajo la 
certidumbre de que el proveedor es un verdadero especialista en su componente y que el 
fabricante no puede encontrarse en la “frontera del conocimiento” de cada uno de los 
componentes o módulos que integran sus automóviles.  
Esta participación tan activa se desarrolla a largo plazo y exige un importante 
compromiso de recursos e inversiones entre los miembros del acuerdo. Este compromiso de 
recursos tiene la facultad de estabilizar la relación e implica que, de alguna forma, el futuro de 
las empresas que se encuentran inmersas en el acuerdo se convierte en común. Helper (1991) 
define así el compromiso: “El grado en el que el proveedor tiene la certidumbre de que el 
cliente continuará comprando sus productos por un período de tiempo. Los clientes pueden 
señalar sus intenciones de varias formas, incluyendo inversiones, integración vertical, contratos 
legales que tienen la capacidad de forzar a las partes y contratos no escritos que compelen a las 
empresas a actuar correctamente y a ser fieles a los términos del acuerdo por temor a perder su 
reputación en los mercados como empresas que merecen confianza”. En muchas 
organizaciones no se le presta la suficiente atención a un activo intangible como es la 
reputación, la cual debería ser considerada por la organización como su más valioso activo 
(Sheffert, 2001).    
4.1. Confianza Calculativa en la Industria del Automóvil. Precios e Incentivos 
La literatura que crítica al modelo arm’s lenght es muy abundante (Block, 1990; Sako, 
1992; Sayer y Walter, 1992, Sadler, 1994). Por ello, Sako (1992) sugiere permitir el desarrollo 
de  la confianza para reducir los costes de transacción. Esto supone dejar de considerar los 
precios y los incentivos como elementos principales de la relación y favorecer que la confianza 
evolucione para permitir el intercambio de conocimiento e información.  
En esta fase, la toma de decisiones se realiza en base a un análisis coste-beneficio en el 
que se toma en consideración los beneficios derivados de mantenerse fiel en el acuerdo y los 
costes derivados de su incumplimiento o traición.  Entre los beneficios más relevantes nos 
encontramos con el aumento del volumen de facturación, la optimización de la capacidad 
instalada, el alcance de las economías de escala, el establecimiento del Just in Time, el aumento 
de la flexibilidad productiva, el acortamiento del Lead Time, el aumento de la Calidad tanto de 
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Diseño como de Cumplimiento y la reducción de costes de transacción. En relación a los costes 
podemos señalar, entre otros: el acortamiento del margen, la reducción de precios, el riesgo de 
no contar con el proveedor adecuado y la obligación de establecer sistemas Just in Time.  Por 
otra parte, el proveedor generalmente considera una imposición del fabricante el hecho de tener 
que instaurar un sistema de entregas Just in Time pero, por otro lado, suele considerar esta 
imposición como un aspecto positivo en su estructura organizativa. De forma similar, ocurre 
con la calidad. 
Para sostener la relación se utiliza lo que  Williamson denomina la política de 
“intercambio de rehenes” a través de un sistema de costes hundidos. A continuación 
exponemos diferentes formas de mantener las conductas de las relaciones basadas en la  
Confianza Calculativa: 
a/ Temor a represalias. 
En una relación continuada es previsible que, en caso de incumplimiento, la otra parte actúe 
en algún momento buscando la venganza, lo que aparte de crear una relación inestable y poco 
fructífera, puede perjudicar seriamente los beneficios de la parte infractora. 
b/ Temor a la pérdida de reputación. 
La reputación de honestidad de una empresa es un activo altamente valorado, ya que la 
fama de empresa que traiciona los acuerdos le puede cerrar las puertas a futuros pactos 
ventajosos. Además, la reputación es un activo extremadamente frágil que debe ser objeto de 
especial cuidado. En la práctica se le otorga a cada empresa un rating numérico. Un proveedor 
que actúa correctamente tiene un buen rating, lo cual incrementa la probabilidad de ser 
recompensado con futuros contratos. Estos rating son usados tanto por empresas japonesas 
como de Estados Unidos para seleccionar a sus proveedores (McMillan, 1990). 
c/ Intercambio de rehenes: Realización de Inversiones en Activos Específicos a la 
relación  
Estos Activos Específicos involucrados en la relación presentan la característica de ser 
Costes Hundidos  (Sunk Costs) ó costes irrecuperables. Estos Costes Hundidos son mayores 
cuanto mayor sea la especificidad de los activos, de tal forma que una vez que la empresa ha 
invertido en componentes o equipo productivo específico a la relación, el cambio de proveedor 
o cliente puede ser tan extraordinariamente caro que ambas partes se vean obligadas a 
perpetuar el acuerdo. Estos activos específicos tienen la capacidad de “atar sus propias manos” 
o de “intercambio de rehenes” (Willianson, 1983). Debido a la existencia de tales activos, la 
empresa no traicionará los acuerdos, ya que desde el punto de vista económico le interesa más 
cumplir el acuerdo que traicionarlo. De hecho, el estudio realizado por Anderson y Weitz 
(1992) en canales de distribución establece que las inversiones específicas actúan como 
potentes garantías en el cumplimiento de los acuerdos.  
Dyer (1994) pone de relieve que los proveedores japoneses se muestran más inmersos 
en la esencia del Lean Manufacturing que los estadounidenses, como muestra el hecho de que 
el 22% de las inversiones de capital japonesas se dirigen a activos que no son fácilmente 
reutilizables en el caso de que hubiera una ruptura en la relación. En contraste, los proveedores 
de Estados Unidos indican que cerca del 15% de sus inversiones no podrían ser reutilizadas. 
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Por otro lado, los proveedores estimaban que, para sus clientes, se habían incrementado los 
costes de cambio del proveedor. En una escala de 1 a 5, el coste de cambio de proveedor había 
pasado de 2,9 en 1984 a 3,3 en 1989 (Helper,1991). 
La realización de inversiones específicas singulariza al proveedor que las realiza y 
pueden también constituirse en un origen de rentas. Aoki introdujo el concepto de “quasi-
renta” por el cual la especifidad de las técnicas de la relación (relation-specific skill) generan 
un incremento de valor añadido que supera al de la relación del fabricante con proveedores 
perfectamente sustitutivos entre sí (Asanuma 1989). 
Una vez realizada la inversión, existe un gran riesgo para el proveedor, ya que pasa a 
encontrarse “en las manos” de su cliente. Esta situación podrá ser aprovechada por su cliente y 
exigirle menores precios, mayor calidad, mayor esfuerzo tecnológico, mayor volumen de 
producción o el establecimiento de un sistema de entregas Justo a Tiempo. De hecho las 
investigaciones de Wasti, Kozan y Kuman (2006) - para la industria del automóvil asentada en 
Turquía - muestran que los proveedores tienden a estar poco satisfechos con la relación si su 
inversión en activos específicos es mayor que la de sus clientes,  lo que implica exponer su 
“quasi-renta” y aumentar su vulnerabilidad. A los proveedores turcos se les pide realizar 
mayores inversiones en activos específicos que sus clientes, lo que sostiene la hipótesis de un 
ambiente dominado por el comprador y de menor equidad del lado del proveedor. Estos 
mismos autores establecen que la mayor asertividad ejercida por el comprador se encuentra 
influida por la idiosincrasia cultural turca al igual que ocurre con el caso japonés. 
Otras Investigaciones como las de Helper, Mac Duffie y Sabel (2000) establecen que no 
es indispensable instituir un “intercambio de rehenes” entre los participes de la relación,  sino 
que los intereses de las empresas se encontrarían protegidos bajo el learning by monitoring. Al 
mismo tiempo que una de las empresas enseña a la otra determinada practica, a su vez se 
capitaliza al enseñarla. Se constituye así una relación en la que los colaboradores 
continuamente mejoran sus procesos y productos conjuntamente sin la necesidad de una clara 
división de los derechos de propiedad. Es entonces cuando empieza a desarrollarse la fase 
Cognoscitiva. 
4.2. Confianza Cognostitiva en la Industria del Automóvil. Conocimiento e Información. 
Desarrollo de las Capacidades del Proveedor 
El modelo arm’s lenght se encuentra muy imbricado en la sociedad occidental. Pasar a 
un modelo de colaboración estableciendo unas relaciones más profundas que permitan 
intercambiar información, como sugiere Sako (1992), supone incurrir en mayores costes de 
transacción y mayor vulnerabilidad (Rutherford, 2000). 
Las investigaciones sobre las relaciones con los proveedores en las cadenas logísticas 
han intentado construir una teoría de la empresa que explicase tanto el gobierno interno de las 
formas organizativas como los límites en  la toma de decisiones.  Lo primero que deciden las 
empresas es si compran los componentes o los elaboran internamente, posteriormente, 
determinan el tipo de relación que van a desarrollar con sus proveedores. La teoría de los 
costes de transacción, que ha sido utilizada para la primera decisión (Williamson, 1975), ahora 
se ve enlazada con las teorías que estudian la gestión de la confianza para formar modelos 
híbridos entre el mercado y las jerarquías empresariales (Adler, 2001). Para Sako (2004) este 
“matrimonio” de teorías es incómodo, ya que la teoría de los costes de transacción es una teoría 
estática que tiene poco que aportar sobre innovación  y la gestión del conocimiento. Por ello, 
Sako (2004) propone como mejor alternativa, la perspectiva de las capacidades organizativas y 
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gestión del conocimiento para desarrollar las competencias de la empresa proveedora y las del 
cliente. Así, los límites de la empresa no se definen por los términos legales (los patrones de 
propiedad), o por los patrones de intercambio (cálculos de los costes de transacción), sino sobre 
la consideración de desarrollo de capacidades de producción.  Este límite sobrepasa los límites 
legales de las entidades empresariales, ya que las empresas cliente intervienen en las decisiones 
de inversión en producción de sus proveedores.  Para Sako la transferencia de capacidades 
organizativas desde la empresa cliente al proveedor no sólo precisa de compromisos 
financieros en recursos tangibles, sino también una estructura organizativa que facilite la 
gestión del conocimiento en los límites de las empresas.  
El desarrollo de las empresas de proveedores es una práctica empresarial utilizada y 
asumida como normal en la industria del automóvil de Japón durante décadas, sin embargo, en 
Occidente ha llamado la atención recientemente (Handfield et al. 2000). La organización de la 
estructura y los procesos de desarrollo de la producción de los proveedores no se ha estudiado 
como ha ocurrido en el desarrollo de productos (Clark y Fujimoto, 1991).  
El desarrollo de las empresas proveedoras es un procedimiento dirigido por la empresa 
cliente para mejorar sus capacidades de producción. Específicamente, se puede entender como 
un intento de la empresa cliente por replicar sus capacidades organizativas traspasando los 
límites de la organización. En el sector del automóvil, los fabricantes del producto final envían, 
en ocasiones, a sus propios ingenieros a las plantas de sus proveedores para resolver los 
problemas que aparecen en la producción de los componentes para cumplir con las fechas de 
entrega. 
El modelo japonés es paradigmático en relaciones de cooperación basadas en la 
replicación de capacidades organizativas en las empresas proveedoras de componentes. Sin 
embargo, en Occidente no existe el mismo proceso de legitimación, tanto a través de 
mecanismos formales como informales o culturales, para permitir que otra empresa  decida 
cómo sus proveedores deben organizarse. Sako (2004) expone los ejemplos de Toyota, Honda  
y Nissan en el desarrollo de las empresas proveedores. Sin embargo, no se pueden citar 
ejemplos brillantes en Occidente. 
Uno de los rasgos que singularizan al sector del automóvil es el incremento del flujo de 
información, sobretodo, explícita gracias a las Tecnologías de la Información y Comunicación, 
lo que favorece traspasar a los proveedores la fabricación de más componentes e incluso se 
llega a hablar del ensamblaje total, permaneciendo en la empresa cliente el proceso de 
desarrollo e investigación de productos. Para ello, es fundamental, seguir profundizando en 
relaciones de calidad, donde se llegue a alcanzar la Confianza Identificativa en donde todos los 
socios de la relación tienen los mismos valores sobre el proceso de producción y el producto 
final.  Los valores de comunicación abierta y respeto por la información compartida son 
fundamentales para llegar a conseguir un flujo de conocimiento, no sólo explícito sino también 
tácito, que favorezcan la mejora continua de ambas partes y de los productos realizados.  
4.3. Confianza Identificativa. Identificación y Valores. Evolución de los valores éticos de 
las filosofías productivas. 
A pesar de la importancia que se asigna al comportamiento ético y a la comunicación 
fluida entre proveedores y fabricantes en el automóvil, encontramos que este sector se ha 
encontrado salpicado de comportamientos ajenos a lo que consideraríamos aceptable.A 
continuación vamos a exponer cómo en la industria del motor no se ha llegado- en líneas 
generales- a alcanzar un nivel de Confianza Identificativa dado que el grado de entendimiento 
entre los participes no alcanza el punto en el que una de las partes pueda actuar efectivamente 
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en nombre de la otra. Para ello exponemos casos relevantes extraídos de estas relaciones que 
ejemplifican esta realidad. Así, comprobamos el cambio continuo y simultáneo de los 
dirigentes de las principales compañías, el endurecimiento de las relaciones con su industria 
proveedora a la que, entre otras cosas, pueden obligar a instalarse en mercados emergentes, la 
fijación de precios de forma unilateral por parte del fabricante, la manifiesta falta de 
transparencia de las negociaciones, el ocultamiento de malas gestiones a través de las decisión 
de vender áreas rentables y los escándalos financieros como son el caso Faurecia y el caso 
Hartz-Volkswagen.  
En el caso Faurecia, Volskwagen fue investigada por la fiscalía de Francfort a raíz del 
pago de sobornos por parte del proveedor francés de componentes para obtener contratos. La 
aceptación también salpicó a BMW. En el caso de  Hartz-Volkswagen aparece una corrupción 
consistente en la organización de viajes de placer para altos cargos sindicales y directivos del 
grupo, además de la creación de empresas tapadera (El Mundo.es, 29.09. 2005). 
Ahora bien, si hay un caso que se podría considerar como un ejemplo paradigmático es 
el de López de Arriortúa en sus esfuerzos por salvar a General Motors de la quiebra y de su 
posterior salida hacia Volkswagen. General Motors durante los años 1990, 1991 y 1992 había 
sufrido continuas pérdidas (llegando a 4,5 billones de dólares en 1991) por lo que pusieron a 
López de Arriortúa al frente como vicepresidente para compras mundiales (Moffett y 
Youngdahl, 1999). López de Arriortúa se dio cuenta de que dónde mayor garantía de éxito 
tendría para reducir costes de producción sería en las compras que realizaba a sus proveedores. 
Tal y como él mismo expone (1997) “…, como los costos de la mano de obra suponían sólo el 
8% del costo total del vehículo, de esta área no vendría la salvación de la compañía. Había que 
atacar el elefante blanco de los materiales que representaban alrededor del 75% del coste total 
del vehículo”. Esta estrategia tuvo éxito y en 1994 se obtuvieron beneficios (Treece, Schiller y 
Nelly, 1994). Una de las acciones para tratar de reducir costes fue el aumento en el número de 
proveedores  (López de Arriortúa 1997, p.108).  Esta política se continuó aplicando, a pesar de 
la salida de Lopez de Arriortúa de la organización.  
Burt y Boyett (1979) han mostrado que un incremento en la competencia entre los 
proveedores conduce a menores precios, incluso los fabricantes sondean a los proveedores 
antes de la introducción del producto para reducir el precio objetivo.   
 La revolución en la oficina de compras de Detroit se basó en tres principios: 
- Todos los contratos de General Motors con sus proveedores tendrían que ser puestos 
de nuevo en oferta. 
- General Motors no favorecería por más tiempo a sus empresas subsidarias proveedoras –
que representan el 70% de los componentes usados en los vehículos de General Motors. 
- Se tendrían que conseguir incrementos de productividad del 50% en 1995. 
General Motors exigía importantes reducciones de costes a sus proveedores, que- en 
ocasiones- eran ayudados por el equipo de ingenieros de General Motors, basándose, según 
Moffett y Youngdalh (1999), en la coerción e intimidación. Como ejemplo se expone el caso 
de un proveedor que desarrolló conjuntamente con General Motors un componente electrónico 
por 30 dólares. Después de reducir el precio a 15 dólares, el agente de compras de General 
Motors demandaba mas reducciones de precios, citando una oferta de una compañía china por 
9 dólares, compañía que nunca había fabricado ese componente. Los proveedores alegaban que 
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López de Arriortúa exageraba las ofertas de sus rivales para forzales a reducir aún mas su 
oferta (Wathne y Heide, 2000). 
Exponemos el caso que implica a Ford y a su proveedor de neumáticos Firestone, en el 
que constatamos la no existencia de Confianza Identificativa.  En Agosto del 2000,  tal y como 
Noggle y Palmer (2005) señalan, Ford realizó un auto recall (ponerse en contacto con los 
dueños de los vehículos para solucionarles un problema que el coche trae de fábrica)   para los 
neumáticos instalados como equipamiento original en el Ford Explorer SUVs (Sport Utility 
Vehicles) debido a que, en el caso de reventar el neumático, el vehículo daba la vuelta. Los 
ejecutivos de Ford arguyeron que los neumáticos no eran su producto y, por tanto, no eran su 
responsabilidad. Firestone sugirió que podría ser un error de conducción o un pobre 
mantenimiento de los neumáticos. Cuando las propias investigaciones internas de Firestone 
encontraron evidencias de irregularidades en el material y diseño de los neumáticos, Firestone 
arguyó que la presión recomendada por Ford no era la adecuada y continuó manteniendo la 
importancia del consumidor en el mantenimiento. En 1999 Ford adquiere la división de 
turismos de Volvo y eleva el perfil de seguridad en sus vehículos acelerando de manera 
importante los niveles de calidad y de confianza de sus coches, en un proceso colectivo de 
responsabilidad ética y moral.  
Como podemos observar, se detectan rasgos en las relaciones que se encuentran lejos de 
encuadrarse dentro de la Confianza Identificativa, encontramos que la reciente importancia de 
la  Responsabilidad Social Corporativa estimula la posible consecución del tercer estadio en el 
nivel de confianza, dado que el consumidor considera a la industria del automóvil como un 
todo dado que el producto final- el automóvil que conduce- es el resultado del esfuerzo 
colectivo del fabricante final y de los fabricantes de piezas y componentes.  
Svensson y Wood (2003) mantienen que el tiempo y la cultura determinan aquellos 
valores que se consideran éticamente aceptables o no en el mundo de los negocios y la 
importancia de estar un paso por delante de la dinámica de la ética de los negocios  que se 
considera imperante en cada momento. Por otra parte, la industria del automóvil muestra que se 
encuentra un paso por delante en el caso del establecimiento de  políticas 
medioambientalmente responsables. El consumo de combustible, las emisiones de gases 
contaminantes, el ruido, la resistencia del neumático y la facilidad en el reciclaje de los 
residuos son factores de posible representación numérica. Así, los progresos realizados gracias 
a la investigación en estos campos pueden ser medidos y comparados con sencillez.  
El principio inspirador del Lean Manufacturing  se basa en una mutua y profunda 
confianza entre los participantes de la relación. De hecho, los contratos que ligan a las partes 
no son escritos o, en el caso de que lo sean, son de forma deliberada muy vagos en sus 
concreciones. Esta confianza facilita la inversión de los proveedores en activos específicos a la 
relación (Confianza Calculativa), enviando a sus ingenieros a trabajar en la empresa que 
fabrica finalmente los automóviles (comienzo de la Confianza Cognoscitiva). Además, la 
empresa proveedora suele adquirir el software preferido por sus clientes facilitándose de esta 
forma el intercambio de información y conocimiento. Finalmente, las empresas proveedoras 
incorporan los valores de responsabilidad social de la empresa cliente con el fin de, además de 
ofrecer una imagen común, configurar una base de creencias en las que se asientan los 
principios de confianza mutua para evitar abusos por una de las partes (Confianza 
Identificativa). 
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Las crecientes presiones por reducir costes y tiempos de entrega en la actual sociedad 
del conocimiento globalizada conllevan profundizar en el desarrollo de una confianza más 
profunda y de mayor calidad en las relaciones que ligan a los  fabricantes de automóviles con 
sus proveedores de piezas y componentes. 
La originalidad de este estudio radica en replicar una definición y modelo de 
confianza comprobado en la literatura sobre acuerdos organizativos,  pero con el objetivo de 
observar la evolución de la confianza  que está teniendo lugar en el sector del automóvil a 
partir de los años setenta.  
El modelo de Lewicki y Buncker (1995,1996) nos proporciona un armazón teórico para 
entender, de forma clara,  la evolución de la confianza necesaria en el fomento de la colaboración. A 
través de los casos que hemos revisado, hemos podido comprobar cómo el desarrollo de las 
potencialidades del Lean Manufacturing, tanto para los fabricantes como para los proveedores de 
equipo y componentes, pasa por cumplir los requerimientos del fabricante a la vez que: se reducen los 
precios, se aumenta la calidad,  se comparte el conocimiento, se incurre ocasionalmente en importantes 
Costes Hundidos y se integran los valores del fabricante. Por esto, en algunas situaciones, se han dado 
casos de abuso de confianza, sobre todo en Occidente, que provocan que no se pueda alcanzar la etapa 
más plena en la gestión de la confianza como es la etapa de  Confianza Identificativa. En todo caso, 
comprobamos que el fabricante mantiene una relación más asertiva, mientras que el  proveedor ejerce 
un papel más aquiescente. En definitiva, comprobamos como las relaciones entre los fabricantes de 
automóviles y su red de proveedores se encuentran situadas en el segundo estadio que define el 
modelo de Lewicki y Bunker y que se define por el de la Confianza Cognostitiva.   
Tal y como señala Sako el matrimonio entre las teorías de los costes de transacción y la teoría 
de la gestión de la confianza, es incómodo. En este trabajo encontramos que en Occidente, también 
resulta incómodo el matrimonio entre la teoría del desarrollo de las capacidades del proveedor y la 
teoría de la confianza, pues en la dirección del proceso de toma decisiones de la organización del 
proveedor se pueden apreciar abusos desde la empresa fabricante. 
En Occidente,  todavía quedan elementos del modelo arms lengh  donde el precio y los 
incentivos son elementos fundamentales. Las relaciones éticas siguen encuadrándose dentro del marco 
legal, por lo que los mecanismos formales que fomentan la confianza como la protección legal frente a 
posibles abusos marcan la diferencia con respecto a Japón. El nivel de intercambio de conocimiento e 
información en los contratos implícitos que se producen en las relaciones de colaboración es más 
fluido en Japón. Por tanto, replicar un sistema de transferencia de capacidades organizativas, como 
vemos que ocurre en Japón, no está exento de comportamientos oportunistas. El proceso de 
aprendizaje de la transferencia del conocimiento tácito en acuerdos implícitos en el sector de la 
automoción va a suponer el desarrollo de  nuevos valores éticos en el entorno laboral y directivo de las 
organizaciones implicadas. 
Este trabajo permite observar no sólo la evolución del concepto de confianza y cómo se 
favorece el desarrollo de aprendizaje entre las diferentes organizaciones que trabajan en su cadena 
logística, sino  que también ofrece una perspectiva mayor al observar pautas de evolución del mismo 
concepto en diferentes sociedades y en diferentes momentos del tiempo. Si bien, sobre esta última 
línea de investigación, Guillén (2000) nos indica que comparar sociedades y sus relaciones en 
diferentes niveles con distinta proporción de grupos de empresas, empresarios y multinacionales  
requiere considerar cada organización social como  un  recurso para la acción no como un obstáculo. 
La comprensión de la confianza en un sector y un área geográfica en la era de la sociedad del 
conocimiento y la globalización es un reto fundamental para profundizar en las relaciones de 
colaboración, para ello, hay que analizar los valores sobre los que se asientan los procesos de 
identificación cultural. 
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